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Abstract 
 
De relatie tussen procedurele rechtvaardigheid bij reorganisaties en affectieve commitment richting 
werkgevers is door veelvoudig onderzoek aangetoond onder de werknemers die een dergelijke 
reorganisatie hebben overleefd. Daarbij worden meerdere externe invloeden in deze onderzoeken 
benoemd die de relatie en daarmee uiteindelijke commitment kunnen beïnvloeden.  
De groep medewerkers die bij een dergelijke reorganisatie hun baan kwijtraken, worden in deze 
onderzoeken veelal niet meegenomen. Dit onderzoek probeert na te gaan in hoeverre deze 
voormalige werknemers committed blijven en in welke mate de bestaande rechtvaardigheidstheorie 
ook geldt bij deze onderbelichte groep.  
Daarom is dit onderzoek uitgevoerd met de hoofdvraag: Welke invloed heeft procedurele 
rechtvaardigheid op affectieve commitment onder ex-werknemers richting de organisatie bij een 
reorganisatie? 
 
Aangezien persoonlijkheidskenmerken een verklarende factor kunnen zijn voor menselijk handelen, 
zoals het tonen van affectieve commitment, is in het onderzoek meegenomen welke invloeden deze 
hebben op de hierboven veronderstelde relatie. 
Uit deze studie blijkt dat de in eerder onderzoek waargenomen relatie tussen rechtvaardigheid en 
affectieve commitment onder deze groep werknemers helemaal niet valt aan te tonen. Hoewel de 
rechtvaardigheid als oneerlijk werd ervaren, staat men nog steeds positief tegenover de voormalig 
werkgever. De wijze waarop de arbeidsovereenkomst wordt afgesloten en de condities waarop dat 
gebeurt lijkt daarmee geen stempel te drukken op de wijze waarop men achteraf naar de organisatie 
kijkt. 
Daarnaast blijkt dat de persoonlijkheidskenmerken zoals geformuleerd in de Big 5 theorie geen 
waarneembaar effect hebben als moderator op een dergelijke relatie tussen rechtvaardigheid en 
affectieve commitment onder ex-werknemers.  
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1. Inleiding 
 
1.1 Inleiding en onderzoeksvraag  
 
Reorganisaties met bijbehorende massa ontslagen zijn sinds de financiële crisis uit 2008 fors 
toegenomen (Dierendonck en Jacobs, 2012). De trend van massa ontslagen bij reorganisaties wordt 
al benoemd in de wetenschap sinds 1980 (Brockner, 1994) en sinds de jaren 2000 gezien als een 
populair middel om te overleven in een competitieve markt ( Guthrie en Datta, 2008; Tyler en 
Wilkinson, 2007). In de verenigde staten zijn in het eerste kwartaal van 2010 minimaal 466.610 
mensen ontslagen tijdens 4884 reorganisaties (Dierendonck en Jacobs, 2012).  
 
Bewijs voor de mogelijke effecten van deze reorganisaties zijn niet eenduidig (Datta et al, 2010). 
Hoewel bij bedrijven enerzijds omzetcijfers veelal een positieve impuls laten zien na het ontslag, 
blijkt dat de reorganisatie anderzijds een negatieve invloed heeft op de commitment en daarmee de 
productiviteit van de achterblijvers, terwijl juist in tijden van crisis de commitment van de 
werknemers van evident belang is (Baumol, Blinder en Wolff, 2003). Dat ontslag een kenmerkende 
invloed heeft op commitment onder achterblijvers is in de wetenschap al veel onderzocht 
(Dierendonck en Jacobs, 2012; Datta et al, 2010). Dat die verlaagde commitment een reden is 
waarom de reorganisatie niet de beoogde doelen lange termijn effecten haalt is ook aangetoond 
(Brockner 1988, Cascio en Wynn, 2004). Op welke manier wordt  commitment dan vooral beïnvloed? 
 
Fairness (eerlijkheid) wordt geregeld als belangrijke beïnvloeder benoemd om commitment richting 
de werkgever te verklaren, waarbij gesteld wordt dat eerlijk behandelde werknemers meer 
commitment vertonen (Cropenzano, Bowen en Gilliland, 2007). Vanuit een 
rechtvaardigheidsperspectief is er voldoende bewijs dat de manier waarop de reorganisatie wordt 
uitgevoerd van invloed is op de commitment onder achterblijvers. De vertrouwensbreuk dat de 
baanzekerheid ondanks een stabiele inzet van de werknemers alsnog geschaad kan worden door 
ontslag kan leiden tot wijziging in de rechtvaardigheidsperceptie, commitment naar de organisatie en 
zelfs de wens naar het zoeken naar een nieuwe baan (Skarlicki en Kulik, 2005). Een reorganisatie 
breekt het vertrouwen dat hard werken en goede prestaties leiden tot baanzekerheid en een 
prettige werkomgeving (Charness en Levine, 2000; Gerlach et al, 2008; Kozlowski et al, 1993) Het niet 
nakomen van deze “voor wat hoort wat” verwachting door de werkgever is vooral pijnlijk indien de 
omstandigheden zoals procedure rondom reorganisatie en uitkomsten als oneerlijk of 
onrechtvaardig worden ervaren (Cropenzano en Prehar, 2001; Zatzick en Iverson, 2006).  
 
Hoe wordt nu deze rechtvaardigheidsperceptie gevormd? Dierendonck en Jacobs (2012) tonen in 
hun meta analyse dat dit voornamelijk gebeurd door de persoonlijke uitkomst (victim of survivor), 
culturele verschillen en de reden die wordt aangevoerd voor reorganisatie. Echter worden 
persoonlijkheidskenmerken hier niet in meegenomen terwijl de Big 5 theorie in veel psychologisch 
onderzoek als verklaring worden aangevoerd op de perceptievorming van individuen en als grondslag 
voor handelen (Rammstedt en John, 2007). Met name de persoonlijkheidskenmerken agreeableness 
en openness kunnen een verklaring geven over hoe werknemer tegenover zijn lot bij reorganisatie en 
implicaties voor zijn verdere carrière staat. Zo zijn de persoonlijkheidskenmerken openness en 
agreeableness samen in relatie tot carrièreperspectieven eerder onderzocht (Boudreau, Boswell & 
Judge, 2001). Het kenmerk openness is eerder gebruikt bij een onderzoek naar werknemers die 
migreren vanwege hun toepasbaarheid op nieuwe ervaringen en het integreren in nieuwe sociale 
groepen ( Canache et al, 2013), hetgeen ook gebeurt na een reorganisatie. 
 
Bij de betekenisgeving aan een nieuwe situatie is het belangrijk om te weten wat de houding van een 
individu is en hoe deze wordt gevormd (Homan, 2003). Het persoonlijkheidskenmerk openness geeft 
aan dat iemand open staat voor verandering en nieuwe ervaringen. In dat opzicht kan iemand de 
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organisatie dankbaar zijn dat deze een nieuwe uitdaging aan mag gaan. De personen die hoog scoren 
op persoonlijkheidskenmerk agreeableness zijn juist erg coöperatief, attent en sympathiek (John, 
Donahue & Kentle, 1991). Zij kunnen een rechtvaardig ervaren ontslag juist beleven als een mooie 
manier waarop zij een vervelende situatie kunnen ontvluchten, zonder daarbij een nare confrontatie 
aan te hoeven gaan. Zoals de survivors waarderen dat zij mogen blijven, kunnen de ex werknemers 
er achteraf dankbaar voor zijn dat zij juist weg mochten hetgeen een positieve bijdrage levert aan de 
houding naar de werkgever achteraf. 
 
De onderzoeken rondom commitment bij reorganisaties zijn voornamelijk uitgevoerd in een 
beperkte groepscomplexiteit, namelijk werknemer (in dit geval veelal de werknemer die mag blijven 
bij reorganisatie) en werkgever (Dierendonck en Jacobs, 2012; Meyer at al, 2002). Echter de 
rechtvaardigheidsperceptie onder deze groep is naar alle waarschijnlijkheid anders dan die van 
degene die door de reorganisatie daadwerkelijk hun baan zijn kwijtgeraakt. Hoewel het 
rechtvaardigheidsperspectief van de slachtoffers, ook wel victims genoemd (werknemers die hun 
baan verliezen bij een reorganisatie) buiten beschouwing wordt gelaten als beïnvloeder van de 
perceptie binnen de relatie survivor-werkgever, zal deze beeldvorming wel beïnvloed worden 
doordat de survivors uit eerste hand kunnen zien hoe de organisatie met hun collega’s omgaat 
(daarmee het besef krijgende dat zij ook die behandeling zouden kunnen krijgen). Daarnaast is 
aangetoond dat deze rechtvaardigheidsperceptie invloed kan hebben op potentiële klanten en 
potentiële werknemers (Skarlicki, Ellard en Kelln, 1998). Daarbij zullen de victims door de sociale 
netwerken en opgebouwde relaties met voormalige collega’s, leveranciers en klanten hun ervaringen 
kunnen delen en daarmee invloed uitoefenen op de houding van die nog actieve stakeholders naar 
de organisatie. Zodoende dat het voor bedrijven en daarmee de wetenschap belangrijk is om hier 
nog meer duidelijkheid over te krijgen dan er op dit moment bekend is, met name rondom het 
perspectief van de weinig onderzochte groep victims.  
 
Om die reden zal dit onderzoek zich richten op het toetsen van de huidige stand der wetenschap van 
de relatie van fairness en commitment bij een reorganisatie, maar nu aangevuld met de invloed van 
persoonlijkheidskenmerken en expliciet op de onderbelichte groep ex-werknemers. Dit komt tot 
uiting in de volgende onderzoeksvraag: 
 
Welke invloed hebben de persoonlijkheidskenmerken openness en agreeableness op de relatie 
tussen procedurele rechtvaardigheid en affectieve commitment onder ex-werknemers richting de 
organisatie bij een reorganisatie? 
 
Aangezien de persoonlijkheidskenmerken dus niet als directe invloed op de affectieve commitment 
worden gemeten maar op het verband tussen procedurele rechtvaardigheid en affectieve 
commitment, betreft het een modererend effect en niet een directe invloed. 
 
1.2 Wetenschappelijke relevantie 
 
Zoals aangegeven in de inleiding is er veel bekend over de invloed van fairness op commitment. 
Hoewel het belang van fairness is aangetoond in meerdere onderzoeken (Dierendonck en Jacobs, 
2002; Meyer er al, 2002), is dit dus voornamelijk onder survivors aangetoond en minder onder 
victims (Skarlicki, Ellard en Kelln, 1998). Zodoende dat dit onderzoek meer inzicht kan verschaffen in 
hoeverre de reeds bekende theorievorming kan worden aangevuld met de inzichten van de 
onderbelichte groep van wie het arbeidscontract is beëindigd door de reorganisatie. In de literatuur 
worden deze steevast benoemd als victim (Van Dierendonck en Jacobs, 2012; Skarlicki, Ellard en 
Kelln, 1998), hoewel het uiteraard maar de vraag is of zij hun lot zelf ook als slachtoffer ervaren. 
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Ten tweede is aangegeven dat de observatie van de (rechtvaardige) behandeling die victims krijgen 
naar alle verwachting de mening en houding van survivors, maar ook derde partijen zoals klanten, 
potentiële werknemers en overige stakeholders beïnvloedt. Dit gebeurt door eigen ervaring 
(collega’s beleven dezelfde reorganisatie, alleen de uitkomst verschilt), maar ook door de het delen 
van ervaringen en gevoelens middels sociale netwerken zoals Facebook of Linkedin. Zodoende dat 
meer inzicht in het construct rondom de vorming van de affectieve houding voor de 
wetenschappelijke empirie van groot belang is. 
 
Tot slot zal dit onderzoek aangeven of de persoonlijkheidskenmerken fairness en agreeableness van 
de Big 5 theorie effect hebben op de invloed van procedurele rechtvaardigheid op commitment 
onder een groep die over het algemeen onder gelijke omstandigheden hun baan zijn verloren binnen 
een reorganiserend bedrijf. Dit kan extra inzicht en daarmee aanvulling bieden in de reeds 
onderzochte relatie tussen fairness en commitment en voor bedrijven en wetenschap meegenomen 
worden in profielschetsen van werknemers bij bepaalde bedrijfstakken en functies die veel aan 
verandering en reorganisaties onderhevig zijn. 
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2. Literatuur onderzoek  
 
In het voorgaande hoofdstuk zijn de aanleiding en onderwerp voor dit onderzoek gegeven. In dit 
hoofdstuk zal uiteen worden gezet wat er bekend is over de kernbegrippen binnen de 
onderzoeksvraag, namelijk fairness, commitment, de relatie die zij onderling hebben en aanvullende 
de persoonlijkheidskenmerken. Vervolgens zullen deze worden samengevoegd tot een 
onderzoeksmodel waarbij de hypotheses kunnen worden gesteld. 
 
2.1 Fairness 
 
Dit engelse begrip laat zich wat lastig vertalen. Is het eerlijkheid, rechtvaardigheid, neigt het naar 
justice? Gezien het onderwerp van dit onderzoek en de onderbelichte onderzoeksgroep van de 
victims wordt er voorzichtig geneigd dat rechtvaardigheid onder andere afhankelijk is van de diegene 
die het percipieert. Oftewel, als het jezelf raakt of dreigt te raken ben je er meer bij betrokken en zal 
rechtvaardigheid anders worden gepercipieerd als een toeschouwer of in dit geval achterblijver 
(Brockner, 1994).  Voor het verdere onderzoek zullen we de vertaling rechtvaardigheid aanhouden 
om verdere verwarring te voorkomen. 
 
Het begrip rechtvaardigheid is wellicht beter te begrijp indien het wordt opgedeeld in brokken. Wat 
dient er als rechtvaardig gepercipieerd te worden. Vanuit de wetenschap (Greenberg en Lind, 2000) 
zijn er drie vormen te herkennen bij organisaties. Procedurele rechtvaardigheid (de variant die in dit 
onderzoek gebruikt zal worden) en daarnaast de interactionele rechtvaardigheid en distributieve 
rechtvaardigheid. 
 
Procedurele rechtvaardigheid  
Deze vorm geeft weer in hoeverre de reorganisatie volgens eerlijke en transparante procedures is 
verlopen (Lind en Tyler, 1988). Wordt men objectief geselecteerd en vrij van vooroordelen (Clay-
Warner, Hegtveldt en Roman, 2005). Heeft men de mogelijkheid om zijn of haar inbreng (Voice) te 
doen bij de gehele procedure (Greenberg en Lind, 2005; Hirschmann, 1970) en eventuele fouten te 
herstellen. Kortgezegd, kan men nagaan of de gemaakte keuzes navolgbaar en objectief zijn 
gemaakt. 
 
Interactionele rechtvaardigheid 
De wijze waarop beslissingen en nieuws worden gecommuniceerd (Bies, 2001). Worden de beslissing 
met het nodige respect en duidelijk gecommuniceerd. Het onderscheid met procedurele 
rechtvaardigheid gaat er in dit geval niet om of het victim van de reorganisatie kan reageren, maar 
meer hoe de informatievoorziening gebeurd. Doet de communicatie de samenwerking eer aan. 
 
Distributieve rechtvaardigheid 
Deze vorm van rechtvaardigheid heeft betrekking op de wijze waarop het victim wordt 
gecompenseerd (Adams, 1965). Heeft deze het gevoel dat de vergoeding in welke vorm dan ook eer 
aandoet aan de geleverde prestatie of percipieert hij of zij dat er tekort wordt gedaan.  
 
Deze drie opvattingen over wat het victim is overkomen, zullen tezamen bepalen hoe de gehele 
ontslagronde is geweest en is belangrijk voor het vormen van een rechtvaardigheidsoordeel 
(Greenberg en Lind, 2000). Er zijn opvattingen of interactionele rechtvaardigheid als onderdeel van 
procedurele rechtvaardigheid moet worden beschouwd (Blader en Tyler, 2003). Voor dit onderzoek 
zullen we deze drie wel als afzonderlijke elementen beschouwen die tezamen het algehele 
rechtvaardigheidsoordeel vormen. Hier zal bij de hypothesevorming op worden teruggekomen. 
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Deze gevormde rechtvaardigheidsperceptie is belangrijk bij het zogeheten zingeving proces rondom 
de reorganisatie(Brockner, 2002, Weick, 1999). Het helpt om te bepalen in hoeverre het ontslag is te 
wijten aan het eigen gedrag, de andere partij (werkgever, manager) of omstandigheden. Als het niet 
aan de ander ligt zal de fout bij zichzelf worden gezocht. Dit wordt ook wel de fairness heuristic 
theory genoemd (Van den Bos, 1999). Als men niet het gevoel heeft dat zaken eerlijk zijn verlopen 
reflecteert dat op de andere partij (de werkgever) en heeft dat dus ook invloed op de relatie die 
werkgever en (voormalig) werknemer hebben. De organisatie zal dan naar alle verwachting als 
oneerlijk worden beschouwd (Cropenzano en Prehar, 2001). Hoewel dit uiteraard als vervelend zal 
worden ervaren door de victims, zullen zij wel met meer zelfvertrouwen op zoek gaan naar een 
nieuwe baan, terwijl ontslagprocedures die als eerlijk zullen worden ervaren juist eerder een negatief 
gevolg zullen hebben voor het zelfbeeld van het victim (Brockner, 2002 
 
Veruit de meeste onderzoeken zijn gebaseerd op de procedurele rechtvaardigheid (Dierendonck en 
Jacobs, 2012; Greenberg en Lind, 2000; Brockner, 1994). Daarbij wordt er hierboven reeds toegelicht 
dat er opvattingen zijn dat interactionele rechtvaardigheid als onderdeel beschouwd kan worden van 
procedurele rechtvaardigheid (Blader en Tyler, 2003). In deze onderzoeksetting, waarbij eenieder bij 
hetzelfde bedrijf heeft gewerkt en bij dezelfde reorganisatie in de victim categorie terecht is 
gekomen, zij het over een langere tijdsperiode, zal dit onderzoek de huidige stromen volgen en het 
onderzoek beperken tot procedurele rechtvaardigheid. De overige vormen van rechtvaardigheid 
zullen als gelijk worden verondersteld aangezien de communicatievoorziening centraal geregeld is 
vanuit directie en management en het sociale plan de distributieve rechtvaardigheid eenduidig heeft 
geregeld. Afwijkingen hierop zullen zodoende voornamelijk plaatsvinden in de perceptie van de 
verschillende victims, hetgeen juist onderzocht gaat worden middels de karaktereigenschappen in 
paragraaf 2.4.  
 
2.2 Commitment 
 
Net als bij fairness zal eenieder een beeld hebben bij commitment, maar hoe vertaalt zich dat in dit 
onderzoek? Er zijn meerdere omschrijvingen te vinden. Vanuit de institutionele economie stelt men 
dat “Commitment is de onherroepelijke vastlegging van beloften of dreigingen. Onherroepelijkheid 
impliceert dat een actor zich op tijdstip 1 vastlegt op zijn gedrag op tijdstip 2. Commitment is 
daarmee de uitsluiting van de mogelijkheid van opportunistisch gedrag”. (Hazeu, 2000). De 
Etymologie is korter van stof. Zij omschrijven commitment als volgt: “Sterke betrokkenheid, 
toewijding” (Van Veen en van der Sijs, 1997). 
 
 In de managementwetenschappen ziet men de volgende omschrijving: “Een kracht die een individu 
verbindt tot een werkwijze die relevant is voor een bepaald doel” (Meyer en Herscovitch, 2001). De 
gemeenschappelijke deler is dat iets of iemand zijn inspanningen ten doel van iemand, iets of een 
doel stelt. Voor dit onderzoek zal de koers van Meyer worden gevolgd, waarbij de volgende 
onderverdeling kan worden gemaakt. Continuance commitment, normatieve commitment en 
affectieve commitment (Meyer, 2002). 
 
Affectieve commitment 
Hierbij wordt verwezen naar een emotionele betrokkenheid bij een subject, in dit geval de 
(voormalig) werkgever. Identificatie met de werkgever en betrokkenheid bij de organisatie. Het richt 
zich dus louter op het gevoel dat men bij de organisatie heeft (Meyer en Allen, 1991). Het zal niet 
verbazen dat zij tevens aantonen dat ontslag een verlaging van deze affectieve commitment 
impliceert. 
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Continuance commitment 
De verwachte inspanning gerelateerd aan het verlaten van de organisatie (Meyer en Allen, 1984), 
een wat plastische omschrijving. Waar het om gaat is in hoeverre het individu dingen moet 
achterlaten en geïnvesteerde inspanningen en kosten moet opgeven. Denk hierbij aan netwerk 
(sociaal als zakelijk), opleiding, salaris, maar ook wat de alternatieven bij vertrek en bijbehorende 
beloning zijn.  
 
Normatieve commitment 
Dit slaat terug op de ervaren verplichting om bij de organisatie te blijven. Denk hierbij aan de 
verplichtingen die men aan de collega’s, klanten en werkgever voelt op basis van investeringen in de 
samenwerking, sociale contacten en opleidingen. 
 
Wat opvalt is dat er dus meerdere vormen van commitment zijn, die allemaal zijn toe te wijzen aan 
persoonlijke karaktereigenschappen (het voelen van verplichtingen en bijbehorende 
verantwoordelijkheden nemen), en opgebouwde investeringen (Meyer et al, 2002). De 
vertrouwensbreuk die een ontslag hierop uitoefent zal dus ook zeker worden beïnvloed door hoe 
eerlijk deze zal zijn aangevoeld zoals aangetoond in de voorgaande alinea. Aangezien dit onderzoek 
zal worden uitgevoerd onder de voormalig werknemers van een bedrijf, echter van allerhande 
functies, investeringen en arbeidsperiode zal dit onderzoek zich voornamelijk richten op de 
affectieve commitment.  
 
Continuance commitment is geen optie aangezien het de victims zijn en de mogelijkheid om te 
blijven niet bestaat. De normatieve component is ook niet meer van belang aangezien de druk om te 
blijven wordt opgeheven nadat de keuze wordt gemaakt. De affectieve component blijft echter wel 
voortduren na het beëindigde dienstverband: Het gevoel bij de organisatie (Meyer et al, 2002).  
 
Daarnaast zal het volledige commitment van de survivors worden beïnvloed door de affectieve 
commitment van de victims (Skarlicki en Kulik, 2005), terwijl juist deze overgebleven groep van 
belang is om de verkleinde organisatie te laten functioneren en verder op te bouwen (Datta et al, 
2010). Een eerlijke procedure zal voor de survivors ook de normatieve commitment verhogen; men 
zal minder snel weg willen en meer verplichting voelen om te blijven (Colquit et al, 2001; Meyer at al, 
2002). Het is aannemelijk dat de affectieve houding afhankelijk is van meerdere factoren dan puur de 
mate waarin de ontslagprocedure rechtvaardig is verlopen. Denk hierbij aan de persoonlijkheid van 
de ex-werknemers, de huidige werksituatie of de mate waarin men het gevoel heeft invloed op de 
situatie te hebben gehad. Echter, eenieder zal een gevoel hebben bij een voormalig werkgever, al zal 
dat door de omstandigheden bij de een sterker zijn dan bij de ander.  
 
Het is echter niet zo dat er direct een duidelijke splitsing waar te nemen is bij een dergelijke 
reorganisatie. Het gebeurt geregeld dat de victims nog enige periode werken en hierbij de survivors 
beïnvloeden of zelfs anti productief gedrag vertonen (sabotage). 
 
Echter in de meeste gevallen is het dus duidelijk dat  rechtvaardigheid bij de reorganisatie zowel voor 
victims als survivors bijdraagt aan het verhogen, in stand houden of in minder zware mate verlagen 
van de commitment dan onrechtvaardig ervaren ontslagrondes doen ( Dierendonck en Jacobs, 2012). 
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2.3 Persoonlijke en contextuele invloeden op rechtvaardigheid en commitment 
 
In de voorgaande twee alinea’s zijn de begrippen rechtvaardigheid en commitment uiteengezet.  
Hieruit zijn twee dingen naar voren gekomen Ten eerste in welke disciplines de onafhankelijke 
variabele rechtvaardigheid naar voren komt bij een reorganisatie en welke invloed deze hebben op 
het totale rechtvaardigheidsgevoel. Ten tweede is uiteengezet wat de afhankelijke variabele, 
commitment, precies is en in welke onderdelen dit is te verdelen.  
Dat de commitment afhankelijk is van, en zodoende wordt bepaald door de gepercipieerde 
rechtvaardigheid is door meerdere bronnen naar voren gekomen (Meyer et al, 2002; Brockner, 
1994). In hoeverre deze rechtvaardigheid echter de houding ten opzichte van de organisatie 
daadwerkelijk beïnvloed, is afhankelijk van de persoonlijk en contextuele invloeden. Deze zijn onder 
te verdelen in een persoonlijke (victim of survivor) en contextuele (cultuur en reden voor 
reorganisatie) (Dierendonck en Jacobs, 2012). Hieronder zullen de verschillende invloeden uiteen 
worden gezet.  
 
Persoonlijk invloeden  
Dit is een enigszins vanzelfsprekende invloed. Uiteraard zal het voor het rechtvaardigheidsgevoel 
uitmaken indien een individu mag blijven en of de arbeidsovereenkomst wordt beëindigd. Voor 
organisaties zal het belang om de commitment van de survivors hoog te houden de prioriteit krijgen 
(Dan Dierendonck en Jacobs, 2012). Zij zijn namelijk degenen die de organisatie verder moeten 
helpen na de roerige tijd van de reorganisatie. Het is dus zaak om het vertrouwen in de organisatie 
op een zo’n hoog mogelijk niveau te houden zodat dit de commitment niet schaadt. Het blijkt dat dit 
het meest positief beïnvloed wordt door een procedurele rechtvaardigheid in tegenstelling tot hoge 
afkoopsommen (distributieve rechtvaardigheid) (Van den Bos en Lind, 2002). Dit geeft namelijk het 
meeste vertrouwen dat zij in de toekomst ook goede kansen hebben om te mogen blijven, hetgeen 
hard werken ook stimuleert of in ieder geval niet demotiveert.  
 
Dit onderzoek richt zich echter niet op de survivors, maar op de victims, zij die weg moesten in de 
reorganisatie. Voor hen is de medaille de andere kant opgevallen en zijn de gevolgen van de 
reorganisatie omvangrijker. Hoewel het voor de uitkomst van het dienstverband niet meer uitmaakt, 
is een eerlijk proces voor de zingeving en daaruit voortvloeiende affectieve commitment wel van 
essentieel belang, nog meer dan bij survivors (Colquitt, 2012). Daarbij, hoewel het dienstverband 
beëindigd wordt en dit onzekerheid en negatieve ervaringen als gevolg heeft, zal de relatie met het 
bedrijf er voor die zingeving nog steeds toe doen. Het blijkt dat ontslag een flinke deuk kan 
toebrengen, met lange termijn effecten baanonzekerheid en het vinden van nieuwe werk als gevolg 
(Kozlowski, 1993).  
Onderzoek heeft echter niet aangetoond dat door deze grotere impact voor victims, het belang voor 
een hoge procedurele rechtvaardigheid groter is dan voor survivors (Dierendonck en Jacobs, 2012). 
 
Contextuele invloeden 
Zoals aangegeven wordt hierbij gedoeld op de cultuur en het motief voor reorganisatie 
Om met de laatste te beginnen wordt er in de meta studie van Dierendonck en Jacobs (2012) een 
onderscheid gemaakt tussen het motief voor winstmaximalisatie tegenover een economische 
noodzaak om te reorganiseren. Kortgezegd, moeten mensen weg omdat het meer oplevert als ze 
gaan, of gaat het bedrijf ten onder als deze noodgreep niet wordt toegepast. Feitelijk het 
onderscheid of de organisatie een keuze heeft om te reorganiseren of door omstandigheden 
gedwongen wordt. Is het bedrijf verantwoordelijk voor het lot dat de victims overkomt, of hebben zij 
geen keus. Dat dit de perceptie van rechtvaardigheid beïnvloed wordt massaal aangetoond 
(Brockner, 2002; Skarlicki, 2005; Van Dierendonck en Jacobs, 2012). Indien er bij andere bedrijven 
ook reorganisaties plaatsvinden draagt dat ook bij aan het rechtvaardigheidsgevoel (Brockner, 2002) 
Hetgeen niet automatisch impliceert dat economische noodzaak automatisch een positieve 
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rechtvaardiging behelst. Uiteraard kunnen victims daarmee nog steeds een negatief rechtvaardigings 
idee overhouden indien de procedure niet eerlijk verloopt of in hun beleving mindere goed 
functionerende mensen mogen blijven in plaats van zijzelf.  
 
De invloed van cultuur zorgt ervoor dat het model van Dierendonck en Jacobs (2012) internationaal 
toepasbaar is. Zij stellen dat er een groot cultureel onderscheid is tussen rechtvaardigheidsperceptie. 
Grootste tegenpolen hierbij zijn individualistische culturen (westerse landen, Europa, Verenigde 
Staten) en de collectivistische landen (veel Aziatische culturen), waarbij individualistische culturen 
prestaties boven senioriteit en familiegrootte van de collectivistische culturen stellen bij het bepalen 
van salaris (Hundley en Kim, 1997).  De collectivistische cultuur ligt in dit onderzoek behoorlijk ver 
van de onderzoeksgroep af, aangezien dat een Nederlands en nationaal opererend bedrijf betreft. 
Echter binnen de individualistische cultuur worden er al verschillen gezien. Zo is er uit bepaalde 
onderzoeken naar voren gekomen dat Engelse HR managers puur kijken naar de individuele 
prestaties bij de selectieprocedure, terwijl Duitse managers meer kijken naar de rol en 
persoonlijkheid die wegvalt bij een dergelijk selectieproces (Segalla, Jacobs en Müllers, 2001). 
Belangrijkste van deze invloed is dat is aangetoond dat procedurele rechtvaardigheid in 
individualistische culturen van groter belang is dan bij collectivistische landen (van Dierendonck en 
Jacobs, 2012). Argumenten hiervoor zijn hoogstwaarschijnlijk te vinden dat in de individualistische 
culturen de medewerkers hun eigen belang boven dat van de organisatie plaatsen, terwijl dit bij de 
collectivistische culturen niet zo is (Huang en van de Vliert, 2003) en zodoende ook meer 
verantwoordelijkheid voelen om voor hun eigen belang op te komen.  
 
Het complete model ziet er vervolgens als volgt uit. 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 1: Conceptueel model van rechtvaardigheid en affectieve organisatiecommitment na 
reorganisatie door van Dierendonck en Jacobs (2012). 
 
Voor dit onderzoek wordt er echter gebruik gemaakt van een groep victims van een Nederlandse 
organisatie, opererend in Nederland en met een economische noodzaak om te reorganiseren. 
Daarnaast wordt het onderzoek uitgevoerd onder uitsluitend victims om juist meer inzicht in deze 
groep te krijgen. Zodoende dat de invloeden zoals hierboven beschreven belangrijk zijn voor de 
beeldvorming hoe het construct werkt, maar niet toepasbaar zijn aangezien ze voor alle subjecten 
gelijk zijn. Hoewel dit model niet direct aansluit op het te onderzoeken model zoals gepresenteerd in 
paragraaf 2.7, wordt het verband tussen rechtvaardigheid en affectieve organisatiecommitment wel 
verduidelijkt. Daarnaast geeft het duidelijk aan in hoeverre het model beïnvloed kan worden door 
externe factoren, waarmee de interesse wordt gewekt naar invloeden van 
persoonlijkheidskenmerken. 
 
 
 
 
12 
 
 
2.4 Persoonlijkheidskenmerken 
 
Tot zover is beschreven wat fairness is, wat commitment exact inhoudt en hoe deze zich tot elkaar 
verhouden. Voorts is aangegeven welk model Dierendonck en Jacobs (2012) hebben opgezet om 
invloeden van buitenaf de perceptie van rechtvaardigheid zo te vormen dat het een bepaalde invloed 
heeft op de uiteindelijke affectieve commitment, het gevoel bij de organisatie. De groep individuen 
die geënquêteerd zullen worden voor dit onderzoek zijn echter via dezelfde procedure victim 
geworden, hebben gewerkt bij dezelfde vestiging van hetzelfde nationale bedrijf met gelijke cultuur 
en met hetzelfde motief voor reorganisatie, namelijk economische omstandigheden. Volgens het 
model uit figuur 1 zou er dan voor alle individuen dezelfde affectieve commitment uit moeten rollen, 
de input is namelijk gelijk.  
 
De praktijk is naar verwachting genuanceerder, ieder individu is uniek en zal met eigen gevoelens op 
een reorganisatie terugkijken. Dit kan te maken hebben met de individuele omstandigheden (is 
iemand financieel afhankelijk van de baan, was er al een wens om te vertrekken, zijn zij de enige 
inkomstenbron van het gezin of tweeverdiener?). Echter hoe men ervaren heeft behandeld te zijn zal 
los van de omstandigheden gelijk aan moeten voelen aan de hand van het model van Dierendonck en 
Jacobs (2012). Om dan toch te verklaren hoe iemand op zo’n ingrijpende gebeurtenis reageert is voor 
ieder individu uniek. In de meeste modellen wordt dit verklaard door externe factoren (Brockner, 
2002; Skarlicki en Kulik 2005; Dierendonck en Jacobs, 2012; Meyer, 2012). De invloed die individuen 
onderling op elkaar uitoefenen wordt wel nog eens benoemd, zoals het sympathiseren van survivors 
met victims (Skarlicki en Kulik, 2005) of de zingeving op sociaal niveau waarbij gelijkgestemden 
gezamenlijk een visie vormen (Homan, 2005). Wat er echter in het individu plaatsvindt en bepaalt 
hoe deze in de basis op gebeurtenissen reageert, kan benaderd worden door de individuen op 
karakter te ontleden. In de psychologie gebeurt dit in veel gevallen met de Big 5 theorie 
persoonlijkheidskenmerken.  
 
De Big 5 theorie vragenlijst van 44 items is ontstaan in de jaren 80 (John, Donahue & Kentle, 1991) en 
is recenter gereduceerd tot een vragenlijst van 10 items (Rammstedt en John, 2007). Middels deze 
vragenlijst kan er een karakterschets over 5 dimensies worden gemaakt waarbij door middel van 
vragen nagaat in hoeverre elke van de dimensies op het individu van toepassing is (Kohnstamm, 
1993) 
De dimensies zijn benoemd en toegelicht in onderstaande tabel.  
 
 
 
 
 
 
Tabel 1      Overzicht dimensies Big five en toelichting (Rammstedt en John, 2007). 
Dimensie Omschrijving
Openness Hoe open iemand voor nieuwe ervaringen staat
Conscientiousness Zorgvuldigheid
Extraversion Extravertie vs introvertie
Agreeableness Servicegerichtheid, het helpen van anderen boven zichzelf
Neuroticism Emotionele stabiliteit
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Hoewel al deze dimensies geraakt zullen worden door een ingrijpende verandering als een 
reorganisatie, zullen er enkele zijn waar het raakvlak naar verwachting groter is. Zo zal een individu 
dat hoog scoort op openness naar verwachting minder huiverig zijn voor een grote verandering dat 
met reorganisatie te maken heeft, tegenover iemand die laag scoort op openness en het als 
vervelend zal ervaren in die positie geplaatst te worden (Canache et al, 2013).  
 
Voor dit onderzoek zullen de dimensies openness en agreeableness worden meegenomen in het 
onderzoeksmodel. Uit eerder onderzoek is gebleken dat deze factoren een significanter katalyserend 
effect hebben op intrinsieke carrière ontwikkelingen dan de overige persoonlijkheidskenmerken dat 
hebben (Boudreau, Boswell en Judge, 2001). Personen die hoog scoren op het kenmerk openness zijn 
bereid tot het opzoeken van nieuwe ervaringen, hebben een hoge mate van nieuwsgierigheid en 
zijn avontuurlijk. Het valt in dat opzicht te beredeneren dat indien een organisatie hen hiertoe 
dwingt middels ontslag, maar dit wel rechtvaardig is gebeurd, zij de organisatie hiervoor dankbaar 
zijn. Het ontslag kan in dat opzicht gezien worden als een kans nieuwe ervaringen op te doen. De 
relatie van rechtvaardigheid op houding naar de organisatie, zal zodoende positiever versterkt 
worden bij individuen met een hoge score op openness dan lager scorende personen. 
 
Personen met een hoge score op agreeableness zijn aardig, sympathiek, coöperatief en attent. Het 
ontslag kan ertoe leiden dat zij de veelal negatieve omgeving die met een reorganisatie gepaard gaat 
kunnen ontvluchten. Daarbij wordt het hen bespaard negatieve uitingen te hoeven doen die zij 
wellicht bij de nieuwe vorm van de organisatie voelen. In dat opzicht past een ontslag bij de 
karaktereigenschappen aangezien een vervelende confrontatie wordt bespaard. Mits de 
ontslagprocedure als rechtvaardig wordt ervaren kunnen deze eigenschappen er dus toe leiden dat 
men de organisatie achteraf dankbaar is over de genomen stappen en bijbehorende gevolgen voor 
de carrière. De relatie van rechtvaardigheid op affectieve commitment zal naar verwachting 
positiever versterkt worden indien men hoger scoort op agreeableness. 
 
Zodoende dat bekeken worden of een hoge of lage score op een van deze twee dimensies een 
versterkt positief of negatief effect op de affectieve commitment naar de organisatie zal hebben. De 
overige dimensies worden niet genegeerd, maar als co-variabelen in de toets worden meegenomen.  
 
2.5 Synthese 
 
Na een bestudering over de begrippen rechtvaardigheid, commitment, externe invloeden in 
persoonlijkheidskenmerken, is het tijd om de balans op te maken. 
 
Het is duidelijk geworden dat het begrip rechtvaardigheid onder werknemers bij reorganisaties is op 
te delen in verschillende vormen, te weten procedurele, distributieve en interactionele 
rechtvaardigheid (van Dierendonck en Jacobs, 2012).   
 
Tezamen zullen zij een algeheel sentiment vormen dat de affectieve commitment richting de 
organisatie beïnvloed (Greenberg en Lind, 2000). Hoewel de consensus is dat eerlijkheid anders 
ervaren zal worden door de achterblijvers (survivors) dan diegenen van wie het arbeidscontract 
wordt beëindigd (Victims) (Brockner,1994), is er in verhouding meer onderzoek gedaan onder de 
survivors dan onder de victims (Van Dierendonck en Jacobs, 2012; Greenberg en Lind, 2000). Hieruit 
kunnen we opmaken dat onderzoek onder de victims en hun bevindingen bij kan dragen aan de 
bestaande kennis. Daarbij is aangetoond dat de rechtvaardigingsperceptie van de victims invloed 
heeft op die van de survivors (Skarlicki en Kulik, 2005) terwijl zij de organisatie verder moeten 
brengen (Datta et al, 2010). Er is dus een valide argument voor bedrijven om de procedurele 
rechtvaardigheid te waarborgen, ook al neemt men afscheid van de mensen die dit naar verwachting 
minder positief beoordelen. 
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Qua commitment is er aangetoond dat ook dit begrip is op te breken in meerdere componenten, 
namelijk continuance commitment, normatieve commitment en affectieve commitment (Meyer, 
2002). Aangezien het onderzoek zich richt op victims, vallen continuance en normatieve af voor 
verder onderzoek. De afweging of iemand moet blijven en zich daartoe verplicht voelt doet niet te 
zake als men niet meer welkom is. Niettemin is de affectieve commitment een belangrijk onderwerp 
van onderzoek. Dit richt zich op het gevoel bij de werkgever (Meyer en Allen, 1991). Belangrijk voor 
de werknemer door de zingeving en bijbehorende zelfvertrouwen voor de verdere carrière (Folger, 
Scropenzano en Goldman, 2005), maar ook voor de voormalig werkgever door de invloed die de 
victims uitoefenen op survivors, potentiele werknemers en klanten (Datta et al, 2010; Folger, 
Scropenzano en Goldman, 2005; Skarlicki en Kulik, 2005). Net als de rechtvaardigheid is er voor 
bedrijven dus voldoende argumentatie om de affectieve commitment van voormalig werknemers 
dus positief te houden. Hoewel de arbeidsrelatie ophoudt te bestaan, zullen de uitingen van deze 
voormalig werknemers invloed uitoefenen met hierboven genoemde actieve stakeholders. Hoe deze 
affectieve commitment onder ex werknemers wordt beïnvloed is echter een onderbelicht stuk in de 
wetenschappelijke empirie en relevant voor onderzoek. 
 
De persoonlijke en contextuele invloeden op het model door Van Dierendonck en Jacobs (2012), zijn 
ook behandeld. Dit zijn de aspecten die de gevormde rechtvaardigheidsperceptie beïnvloeden als 
input voor de affectieve commitment richting de werkgever. Al deze aspecten zijn voor de testgroep 
gelijk. Zij vallen allemaal in de groep victims, hebben dezelfde cultuur en in dezelfde ontslagperiode 
is het arbeidscontract beëindigd. Toch zal het commitment per individu naar verwachting verschillen. 
Zodoende dat deze variatie zal worden gezocht in de persoonlijkheidskenmerken. Een andere insteek 
dan eerder onderzoek, maar wel belangrijk voor het inzicht. De importantie van het bewaken van de 
rechtvaardigheid om de affectieve commitment te beïnvloeden is hierboven benoemd. Echter welke 
persoonlijke triggers daarvoor gevoed kunnen worden is een nieuw onderzoeksgebied. In een 
economie waarin er veel veranderingen doorgevoerd worden is het van belang te zien welke 
persoonlijkheidskenmerken modererende invloeden uitoefenen en of dit positief of juist negatief is. 
 
Om deze persoonlijkheidskenmerken in het model toe te passen is het in de wetenschap vaker 
toegepaste model van de Big Five (Rammstedt en John, 2007) aangehaald. Dit model geeft inzicht in 
de verscheidene dimensies die tezamen een karakter vormen. Zo kan worden nagegaan of iemand 
hoog of laag scoort op de dimensies openness, conscientiousness, extraversion, agreeableness , 
neuroticism (Kohnstamm, 1993). Deze karaktereigenschappen kunnen verklaren waarom iemand op 
een bepaalde manier reageert op dergelijk ingrijpende ervaringen als reorganisatie. In dit onderzoek 
zal worden nagegaan of enkele van dimensies ook invloed hebben op variantie in de vorming van 
commitment richting de voormalig werkgever bij gelijke procedures die de rechtvaardigheid hebben 
bepaald. Met deze uitkomsten kunnen bedrijven nagaan hoe personen met bepaalde 
persoonlijkheidskenmerken reageren op veranderingen. Dit kan invloed hebben op het 
aannamebeleid voor bepaalde functies met naar verwachting veel veranderingen of de wijze waarop 
veranderingen of reorganisaties worden doorgevoerd. 
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2.6 Hypotheses 
 
De hypotheses zijn het uitgangspunt voor het onderzoek. Het zijn de verwachtingen die gevalideerd 
of juist weerlegd gaan worden. Om de hypothesen goed te kunnen scheiden, wordt er een 
onderscheid gemaakt tussen de verschillende behandelde theorieën uit het literatuuronderzoek. 
Het uiteindelijke model wat de theorie rondom fairness omvat is het model van Van Dierendonck en 
Jacobs uit 2012, aangevuld met de persoonskenmerken die de basis vormen voor  
rechtvaardigheidsperceptie en aan de andere zijde de opgebouwde affectieve commitment richting 
de voormalige werkgever. Hoe dit model eruit ziet wordt duidelijk in paragraaf 2.7. De moderatoren 
die van Dierendonck en Jacobs echter benutten, cultuuraspecten en persoonlijke situatie, zijn in dit 
onderzoek niet toepasbaar. De cultuur is gezien de toetsing bij eén bedrijf nagenoeg gelijk. De 
persoonlijke situatie is ook bepaald door het onderzoek af te nemen onder enkel de medewerkers 
waarvan het dienstverband is beëindigd (victims) in de reorganisatie en geen survivors. De reden 
voor downsizing is gezien de reorganisatie waar deze ex werknemers zijn gevallen ook gelijk, namelijk 
economische noodzaak. Wat echter wel getoetst kan worden zijn de meerdere vormen van fairness, 
namelijk procedurele, distributieve en interactionele fairness (Greenberg en Lind, 2000). Om het 
model inzichtelijk te houden, beperkt dit onderzoek zich tot de meest onderzochte variant en door 
van Dierendonck en Jacobs (2012) toegepaste procedurele rechtvaardigheid. 
 
De procedurele rechtvaardigheid is in de meeste onderzoeken (Greenberg en Lind, 2000)(Vinekar et 
al, 2009)(Colquitt, 2012) te herkennen. Hierin wordt duidelijk benoemd dat hoe eerlijker en 
rechtvaardiger een reorganisatieprocedure wordt uitgevoerd, hoe hoger de commitment achteraf zal 
zijn. Een affectieve organisatie commitment kan gezien worden als een emotionele verbondenheid 
naar, identificatie met en betrokkenheid bij de organisatie (Meyer et al, 2002). 
Rechtvaardigheidsaspecten rondom een reorganisatie leveren informatie op over de 
betrouwbaarheid van een organisatie (Skarlikcki and Kulik, 2005). Werknemers ontwikkelen 
algemene opvattingen over de mate waarin de organisatie hun bijdragen waardeert en 
rechtvaardigheid is een belangrijke indicator in deze waardering en affectie is een directe reactie van 
werknemers die zich gewaardeerd voelen. (Rhoades and Eisenberger, 2002). 
 
De perceptie van onrechtvaardigheid en een verlaagde loyaliteit onder slachtoffers na een 
reorganisatie kan zware effecten op achterblijvers hebben. De behoefte groeit bij deze achterblijvers 
om de organisatie te straffen voor de oneerlijke ontslagprocedures door de commitment te verlagen 
en bijvoorbeeld sabotage toe te passen (Folger, Cropanzano en Goldman, 2005; Skarlicki en Kulik, 
2005). Een onbetrouwbare partner behoeft ook een minder goede reactie. Zodoende dat men aan 
mag nemen dat als het proces rondom deze reorganisatie (de procedure) en selectie van de 
werknemers die het betreft daarbij rechtvaardig gebeurt, dit de commitment niet beschadigt of nog 
beter ten goede komt. Men zal het bedrijf als eerlijker ervaren en deze sociale relatie in stand 
houden met een hoge affectieve commitment (Brockner, 2002). 
 
Hoewel deze uitspraken voornamelijk opgaan en gebaseerd zijn uit data verzameld onder survivors, 
is het interessant om te onderzoeken of een rechtvaardig proces ook bij de slachtoffers meer begrip 
en daarmee affectie oplevert. Ten eerste wordt hun mening naar alle waarschijnlijkheid gevormd 
met invloeden van bekenden uit allerhande petrischaaltjes (groepen met overeenkomstige 
kenmerken) (Homan 2003), waarbij er dus ook achterblijvers hun deel bijdragen aan de 
meningsvorming. Daarnaast zou juist een oneerlijk verlopen proces het oneerlijke gevoel voor een 
partij die zodoende benadeeld wordt (lees zijn of haar baan kwijtraakt), alleen maar worden 
versterkt. Zodoende dat hypothese 1: 
 
H 1: Hoe hoger de procedurele rechtvaardigheid wordt gepercipieerd, hoe hoger de affectieve 
commitment van victims richting de organisatie zal zijn. 
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De volgende hypothese betreft de persoonlijkheidskenmerken. Indien individuen niet hoog scoren op 
het persoonlijkheidskenmerk openness, willen zij vasthouden aan het oude, hechten zij waarde aan 
routine en hebben zij geen behoefte aan verandering (Kohnstamm, 1993). Een gedwongen 
verandering met dergelijk ingrijpende gevolgen als baanverlies zal zodoende bij die laatste groep 
naar verwachting geen positieve invloed hebben op vorming van commitment door het 
rechtvaardigheidsgevoel. Waarom moet hen dit overkomen en wie zorgt daarvoor? Hoe eerlijk het 
proces dan ook is verlopen, het zal geen positieve versterking geven aan de invloed die de 
rechtvaardigheid heeft met de affectieve relatie met die aanstichter.  
 
Andersom wordt er wel een positieve impuls aan de invloed van rechtvaardigheid op commitment 
gegeven indien de (ex) werknemers hoog scoort op openness en de werkgever denkt aan belangen 
van de werknemer (Colquit et al, 2001; Meyer at al, 2002). Individuen die hoog scoren op de 
dimensie openness in het Big Five model, blijken meer open te staan voor verandering (Kohnstamm, 
1993). Dat is feitelijk wat er gebeurd indien er een reorganisatie plaatsvindt, waarbij iemands 
arbeidsovereenkomst wordt beëindigd. Men krijgt de mogelijkheid om nieuwe ervaringen op te 
doen, het onbekende aan te gaan en nieuwe impulsen te beleven. Zodoende dat de volgende 
hypothese als volgt gesteld wordt: 
 
H2: Hoe hoger het victim scoort op de dimensie Openness, hoe sterker de invloed van 
rechtvaardigheid op affectieve commitment zal zijn. 
 
De laatste hypothese omvat de invloed van het persoonlijkheidskenmerk Agreeableness. Vrij vertaald 
het helpen van anderen, servicegerichtheid, sympathie en attent zijn (Kohnstamm, 1993). Personen 
die laag scoren op deze persoonlijkheidskenmerken zijn dus minder hulpvaardig, minder sympathiek 
en zullen minder behoefte hebben aan een harmonieuze omgeving. Zij zullen minder hinder 
ondervinden van de veelal gespannen situaties die met een reorganisatie gepaard gaan. Zij zullen 
zodoende ook minder opluchting ervaren van het ontwijken van de stress situatie en minder belang 
hechten aan de coöperatieve houding bij een vertrek. Hoe eerlijk de reorganisatie dan ook is 
verlopen, het zal geen positieve versterking geven aan de houding richting de voormalig werkgever.  
 
Hoog scorende individuen zullen worden omschreven als vriendelijk, aardig, harmonieus in relatie tot 
anderen en dat over langere tijd en onder meerdere omstandigheden  (Graziano en Tobin, 2002). 
Anders gezegd komt dit neer op begripvolle karaktereigenschappen die ervoor bijdragen dat men de 
discussie liever niet opzoekt indien er iets gebeurd dat niet strookt met de verwachting of niet 
volledig in het belang van het individu is. Dit wil niet zeggen dat men niet kritisch is ten opzichte van 
onrecht, maar zich bij voorkeur bevindt in harmonieuze omgevingen. Indien zij bij een rechtvaardig 
verlopen procedure de mogelijkheid krijgen die spanningssituatie te ontlopen kan dat als een 
positieve impuls worden ervaren, de houding naar de voormalig werkgever bevorderend.  
Zodoende dat de derde hypothese is als volgt luidt: 
 
H3: Hoe hoger het victim scoort op de dimensie Agreeableness, hoe sterker de invloed van 
rechtvaardigheid op de affectieve commitment zal zijn. 
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2.7 Onderzoeksmodel 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 2: Onderzoeksmodel van persoonlijkheidskenmerken, rechtvaardigheid en affectieve 
organisatiecommitment na reorganisatie. 
 
 
18 
 
 
3.0 Methode 
 
In dit hoofdstuk zal worden toegelicht hoe het onderzoek wordt uitgevoerd onder een groep victims 
waarvan het dienstverband is beëindigd door een recente reorganisatie bij een top drie 
beursorganisatie binnen Nederland. Ten eerste zal er een omschrijving van de context worden 
gegeven van het bedrijf, de deelnemers en omvang van het onderzoek. Vervolgens zal de wijze van 
data collectie en analyse worden toegelicht. Aansluitend zal er een operationalisatie worden getoond 
hoe de hypotheses aan de hand van de door het onderzoek verkregen data kunnen worden 
onderzocht, aangevuld met een vragenlijst.  
 
3.1 Context van het onderzoek 
 
In 2014 wordt er een reorganisatie doorgevoerd bij de een top drie evenementen organisatie in 
Nederland waar op dat moment al enkele jaren naartoe gewerkt wordt. Er zijn meerdere 
aanleidingen die tot deze reorganisatie hebben geleid, waarbij een opkomende technologieën, 
toenemende concurrentie en een volhardende recessie de boventoon voerden (Leeuwenburgh et al, 
2014).  Zoals in het jaarverslag (Jaarverslag JBU 2014) is na te lezen is er op dat moment al enkele 
jaren sprake van een teruglopend rendement. De marges voor een gezonde bedrijfsvoering worden 
niet langer behaald en de directie tracht door bedrijfsoptimalisatie een gezonde exploitatie te 
creëren. Hiertoe worden er enkele dochterondernemingen afgestoten (Jaarverslag JBU 2014). 
De drie actieve zusterondernemingen in Nederland worden in 2012 samengevoegd tot eén 
organisatie. Achterliggende gedachte is de onderlinge verdeeldheid in strategie (winstoogmerk 
onderling of als gehele organisatie) op te heffen en samenvoegen van afdelingen (zowel staf- als 
lijnafdelingen).  Dit bespaart op de uitgaven, maar nog niet genoeg om de bedrijfsvoering gezond te 
maken met een rendement van 5% op de omzet. 
 
Er wordt een nieuwe directeur aangesteld om een nieuwe koers in te zetten die het tij moet keren. 
Belangrijkste kenmerken van deze nieuwe koers zijn het ontwikkelen van nieuwe onlineproducten 
om partijen met elkaar te verbinden als aanvulling op traditionele beursconcepten. Het specialiseren 
op enkele markten en afstoten van beurzen met een beperkte levensduur en tot slot het aansturen 
op nieuwe samenwerkingen met externe organisatoren en een focus op full service halverhuur. 
De nieuwe visie kon niet bij eenieder op support rekenen. Enkele medewerkers namen zelf de 
beslissing om hun carrière elders voort te zetten, maar niet genoeg om het personeelsbestand door 
middel van normaal verloop te laten inslinken tot betaalbare proporties. Een reorganisatie werd 
aangekondigd halverwege 2013 (Leeuwenburgh et al, 2014). 
De procedure die gevolgd is bij de reorganisatie is vooraf aangekondigd en bestond uit 
informatiesessies op vaste tijden. Er zijn enkele plenaire sessies geweest waarbij er werd 
geïnformeerd over de te nemen stappen en de planning voor de komende sessie. Hierbij werden de 
wijzigingen in het functiehuis aangekondigd en beargumenteerd. Deze zijn ook gedocumenteerd in 
het visiestuk dat aan iedere werknemer werd uitgereikt, te weten het Visiestuk (Leeuwenburgh et al, 
2014). 
 
Eind 2014 zijn alle commerciële medewerkers (90 fte) boventallig verklaard en in de gelegenheid 
gesteld om te solliciteren op een functie in het nieuwe functiehuis. Hierbij zijn de 
verantwoordelijkheden en benamingen licht gewijzigd. Het organigram is behoorlijk overeenkomstig 
met de voormalige situatie. De sollicitaties zijn uitgevoerd door middel van interviews en 
assessments, zowel digitaal als in persoonlijke assessments uitgevoerd door een extern 
consultancybureau. Aan de hand hiervan zijn de nieuwe functies ingevuld en is een gedeelte van het 
personeel geen nieuwe functie toegekend (45 fte). De daaropvolgende maanden zijn er echter op 
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regelmatige basis arbeidscontracten afgekocht en arbeidsplaatsen gereduceerd. In totaal lijkt het te 
gaan om een groep van 140 mensen, al zijn de cijfers niet geheel eenduidig of correct te achterhalen. 
 
Deze groep medewerkers heeft nu naar verwachting, meer dan twee jaar later, in veel gevallen ook 
een nieuwe baan waarbij de ervaringen gerelativeerd kunnen worden naar de huidige 
arbeidsomstandigheden. Daarnaast kan nu worden bekeken in hoeverre de 
rechtvaardigheidservaring voor deze groep medewerkers invloed heeft gehad op de vervolgstappen 
en planning in een carrière (Creed et al, 2009; Koen et al, 2010). Heeft de reorganisatie en de manier 
waarop de arbeidsrelatie is beëindigd een positieve of negatieve rol gespeelt in de carrièrestappen 
en vertrouwen in het eigen kunnen plannen van de carrière van de voormalig werknemer (Hirschi, 
2009).  
 
3.2 Datacollectie en analyse 
 
Selectie en collectie 
Het onderzoek zal worden uitgevoerd midden 2017. Dit komt neer op een periode van 2 jaar nadat 
de eerste reorganisatie heeft plaatsgevonden en enkele maanden na de tweede ontslagronde.  In de 
vragenlijst wordt rekening gehouden met het tijdstip waarop het dienstverband is beëindigd. De 
gegevens zullen worden gegenereerd door middel van een online enquête-medium: 
www.survio.com. De respondenten zullen door middel van email of Linkedin account officieel 
worden aangeschreven door de onderzoeker. De personen zijn eerste of tweedegraads relaties en, 
net als de onderzoeker zelf, bij de organisatie werkzaam geweest. Om de respons te verhogen zal de 
survey welke verzocht wordt in te vullen geanonimiseerd worden. Daarnaast zal de onderzoeker de 
eerstelijns connecties telefonisch benaderen om de respons te garanderen. 
 
Daarnaast worden de tweedegraads connecties benaderd door zogeheten ambassadeurs voor het 
onderzoek. De onderzoeker kent een groot gedeelte van de doelgroep persoonlijk en zal zodoende 
zelf de directe benadering opzoeken om respons te verhogen. De medewerkers die niet direct 
bekend zijn zullen zoals gezegd door een ambassadeur direct worden benaderd. De ambassadeurs 
zijn reeds ingelicht en hebben hun medewerking toegezegd. De motivatie om mee te doen zal dus 
voornamelijk bestaan uit de gunfactor en reeds toegezegde medewerking. Gezien de aanzegtijd 
voorafgaand aan het onderzoek, wordt hier geen probleem in verwacht. 
De uitnodiging voor het survey zal vergezeld worden van een brief of email waarin de doelstelling 
van het onderzoek worden toegelicht, alsmede de onafhankelijkheid van de voormalig werkgever en 
daarmee uitblijven van consequenties bij het invoeren van de survey. Na twee weken zal er een 
reminder uitgaan naar eenieder om, indien nog niet uitgevoerd, nogmaals de gegevens in te voeren. 
 
Analyse 
De gegevens zullen worden geanalyseerd middels het statistische programma SPSS. Om de 
betrouwbaarheid en interne validiteit van de onderzoeksinstrumenten te evalueren zal gebruikt 
gemaakt worden van Cronbachs Alfa waarbij een afkapwaarde van >.70 zal worden aangehouden. 
Om de hypotheses te toetsen op validiteit, de voorspellende kracht van de onafhankelijke variabele, 
maar ook de invloed van de modererende variabelen aan te tonen zal een multiple regressieanalyse 
worden uitgevoerd. De eerste regressie omvat puur de controlevariabelen. Bij het tweede model 
wordt dit aangevuld met onafhankelijke variabele om hypothese 1 te testen. Zo wordt de relatie 
aangetoond tussen de afhankelijke variabele procedurele rechtvaardigheid en zijn invloed op de 
afhankelijke variabele loyaliteit richting de voormalige werkgever. Tot slot wordt de regressieanalyse 
nogmaals gedraaid, maar dan aangevuld met de moderatoren en de interactietermen. Zo wordt de 
invloed van de modererende variabelen namelijk de twee karaktereigenschappen van de Big 5 
theorie en de controlevariabelen stapsgewijs toegevoegd om na te gaan of de effecten op affectieve 
commitment wel zijn toe te wijzen aan de verschillende vormen van rechtvaardigheid of juist aan 
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variabelen die op het individu terugslaan. De regressieanalyse toetst in hoeverre de onafhankelijke 
variabelen daadwerkelijk verklarend of voorspellend zijn ten aanzien van de afhankelijke variabele, in 
dit geval loyaliteit.  
 
Om het onderzoeksonderwerp te toetsen op de onderlinge samenhang van de variabelen, dienen er 
enkele stappen te worden gezet. Ten eerste zal er een spreidingsdiagram worden gemaakt om de 
samenhang, indien die er is, aan te tonen. Als er inderdaad een samenhang wordt verondersteld, zal 
worden nagegaan hoe normaal de variabelen verdeeld zijn. Deze verdeling is van belang voor 
verdere berekeningen.  
 
Omdat regressieanalyses veel data verwerken en lastig meetbare abstracte gegevens inzichtelijk 
trachten te maken, is het eenvoudig om moeilijk interpreteerbare resultaten te construeren. 
Zodoende dat er bepaalde assumpties zijn waaraan met moet voldoen voordat de regressieanalyse 
gedaan kan worden zijn: 
 
- 1: Lineariteit van de regressievergelijking. Dit houdt in dat er sprake moet zijn van lineariteit 
tussen de x en y. Dit wordt gerealiseerd door de correlatietoets zoals hierboven wordt 
beschreven. 
- 2: Normaliteit, gemiddelde en variantie van de errortermen. Hiermee wordt de samenhang 
van de verschillende items berekend en getoetst.  
- 3: Homoscedacity: gelijke variantie van de errors (residuen): Indien de variantie van de 
residuen (errors in de voorspelling) niet constant is, maar ergens zeer expliciet, kunnen er 
fouten ontstaan indien juist daarop wordt gefocust bij het doen van uitspraken. Om dit 
inzichtelijk te maken wordt er gebruik gemaakt van een “scatterplot”. Bijzonder afwijkingen 
in de lineairiteit van de errors wordt daarmee duidelijk. 
- 4: Onafhankelijkheid van de errortermen. Indien men op enkele opeenvolgende vragen 
verkeerd antwoord en dit samenhangt met een van de controlevariabelen kom je daar bijna 
niet achter. Zodoende dat dit zal worden gecontroleerd met een “autocorrelation plot”. Op 
die manier wordt voorkomen dat er foutieve uitspraken voor de gehele steekproef worden 
gedaan en errors kunnen worden gedetecteerd. 
 
Het is van belang dat er lineariteit wordt aangetoond tussen de onafhankelijke en afhankelijke 
variabele. Deze assumptie is van belang voor de berekeningen die men dient uit te voeren. Om dit na 
te gaan zal er gebruikt gemaakt worden van een partial regression plot. Vervolgens zal de multiverate 
analysemethode verschillende onafhankelijke stochatische variabelen simultaan worden getest om 
meer over die samenhang te weten te komen. Hiervoor zal een histogram worden gemaakt. Ten 
derde dient er geen multicollineariteit aanwezig te zijn, het correleren van meerdere verklarende 
variabelen. Om dit verschijnsel te voorkomen zullen de correlation matrix, tolerantie en Variance 
Inflation Factor (VIF) en ten slotte de scatterplot test worden uitgevoerd om te controleren dat er 
nagenoeg geen sprake is van autocorrelatie. 
 
3.3 Operationalisatie van het onderzoek 
 
Deze paragraaf omschrijft de link tussen de variabelen uit het theoretische concept binnen het 
literatuuronderzoek en de vragen uit de enquête zoals deze verstuurd wordt voor het onderzoek.  
Het onderzoek zal zoals in de visualisatie in paragraaf 2.7 de rechtvaardigheidsperceptie en zijn 
invloed op de affectieve commitment onderzoeken (Dierendonck en Jacobs, 2010), geïntervenieerd 
door de Big five karakteristieken openness en agreeableness. De antwoorden zullen gegeven kunnen 
worden middels een 7-punts Likert schaal variërend van “volledig mee oneens” tot “volledig mee 
eens”.  
 
 
21 
 
 
De vragen zijn gebaseerd op eerder uitgevoerd onderzoek. Alle vragen zullen worden gesteld aan de 
hand van een 7 punts likert schaal om de analyse aan de hand van SPSS mogelijk te houden. 
Daarnaast komt dit overeen met de vraagstelling zoals dit is gebeurd bij de onderzoeken van 
Greenberg (1993) en Becker (1992). 
Vragen rondom procedural fairness zijn gebaseerd op klassiek onderzoek (Greenberg, 1993).  
 
Vragen rondom affective commitment zijn toegepast in eerdere onderzoeken (Becker, 1992). Hoewel 
deze vraagstelling uitgaat van een nog bestaande dienstverband terwijl dit bij de 
onderzoekspopulatie niet meer klopt, is dit een weloverwogen keuze. De vraagstelling is getest in 
eerder onderzoek als een duidelijke indicator wat betreft commitment richting een organisatie. 
Tenslotte gaat het om een affectieve component, waarbij het er duidelijk over gaat hoe iemand zich 
voelt bij een organisatie, hetgeen duidelijk in deze vraagstelling naar voren komt. Dit komt overeen 
met het affectieve commitment waar Van Dierendonck en Jacobs (2012) het over hebben. 
 
De vragen van de Big 5 theorie zijn gebaseerd op onderzoek van Rammstedt en John (2007). Zij 
hebben de originele vragenlijst van 44 items weten te reduceren tot 10 vragen (2 per item), zonder 
op de validiteit in te leveren. 
 
Co-variabelen 
Wat betreft de co-variabelen voor rechtvaardigheid wordt er gekeken naar de overige 
gedragskenmerken van de Big Five theorie items (Kohnstamm, 1993).  Voor de volledigheid zullen ze 
hieronder wel nog kort worden toegelicht. Daarnaast zal er nog een aanvulling worden gedaan met 
het item nieuw dienstverband en moment van beëindiging dienstverband.  Deze overige controle 
vragen zijn gebaseerd op de co variabelen zoals benoemd in paragraaf 2.3. Deze vragen zullen 
middels een 4 of 5 punts keuzevraag worden gesteld. Door de co variabelen in het model mee te 
neme wordt voorkomen dat systeemfouten de resultaten beïnvloeden. De co-variabelen worden 
hieronder toegelicht. 
 
Conscientiousness 
Dit betreft het kenmerk zorgvuldigheid. Geeft aan dat men graag beraden te werk gaat, graag dingen 
plant en zaken graag volledig en uitvoerig doet (Costa, 1992). De score zal nodig zijn voor een 
volledige karakterschets van de persoonlijkheid. Daarnaast zal dit naar verwachting een minder grote 
invloed hebben op de perceptie van rechtvaardigheid. Ter voorkoming van systeemfouten in de 
analyse, zal deze score wel worden getoetst in de statistische analyse. 
 
Extraversion 
Extravertie vs introvertie. Hoe uitgesproken is iemand. Het kan best dat iemand sociaal vaardig is en 
zich in groepen goed staande kan houden, al kost dit wel meer moeite indien men qua karakter meer 
introverte eigenschappen heeft (Rammstedt en John, 2007). Hoewel er geen verwachting is dat dit 
invloed heeft op de perceptie, wordt er wel op getoetst. 
 
Neuroticism  
Emotionele stabiliteit van het individu. Hoewel dit een eigenschap is die het individu zal helpen niet 
aan een reorganisatie door te gaan, zal het naar verwachting minder invloed hebben op de 
rechtvaardigheidsperceptie dan de twee geselecteerde items. Zeker na enige periode, zal de eerste 
emotie rondom het baanverlies wel zijn gezakt of verwerkt (Kubler-Ross, 1969). Echter is het 
belangrijk om te controleren of de zowel de hoog als laag scorende personen op dit item 
overeenkomstige resultaten halen op het gebied van commitment. 
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Nieuw dienstverband 
Dit item is door de auteur zelf toegevoegd. Het lijkt logisch dat iemand anders zal terugkijken op het 
beëindigen van het voormalig dienstverband indien men de laatste fase van rouwverwerking heeft 
verwerkt en inmiddels een nieuwe functie of baan heeft (Kubler Ross, 1969). Zodoende dat deze 
variabele wordt meegenomen.  
 
Moment van beëindiging dienstverband.  
Dit item is op twee punten relevant om mee te nemen in de enquête. Ten eerste geeft het wat aan 
over de periode waarin men de beëindiging van het dienstverband een plaats heeft kunnen geven 
(Kubler Ross, 1969). Daarnaast geeft het iets aan over de voorwaarden waarop men is vertrokken en 
daarmee ook de ontslagvergoeding die iemand heeft ontvangen1. Zodoende zijn er twee groepen te 
definiëren. 
 
Hoewel deze variabelen zeker hun invloed zullen hebben op de uitkomsten van het onderzoek, zullen 
ze voor de hypothesevorming niet apart worden opgenomen. Zij zullen in dit onderzoek als 
controlevariabelen worden opgenomen om systeemfouten in het onderzoek te voorkomen. De 
vragen om de score op de Big Five karakterschets compleet te krijgen, aangevuld met of iemand 
inmiddels een nieuwe baan heeft en hoe recent het dienstverband is beëindigd worden wel 
meegenomen. 
 
   
                                                          
 
1
 Per 1 juli 2015 is de wettelijke geregelde Gouden handdruk formule aangepast in de transitievergoeding die in 
veel gevallen lager uitvalt voor de werknemer. 
Tabel 2     Operationalisatie van het onderzoek
Determinant Definitie Indicator
Procedural fairness -De methode die is gebruikt om te bepalen wie ontslagen werd was 
consistent en onbevooroordeeld
-De methode die is gebruikt om te bepalen wie ontslagen werd was 
eerlijk
-Gepaste regels en procedures zijn gebruikt om te bepalen wie er werd 
ontslagen
Big 5 theorie 
Openness
-Ik zie mezelf als iemand die weinig artistieke interesses heeft.
-Ik zie mezelf als iemand met een actieve verbeelding.
Big 5 theorie 
Agreeableness
-Ik zie mezelf als iemand die goed van vertrouwen is.
-Ik zie mezelf als iemand die anderen snel bekritiseert.
Affectieve 
commitment
-Als iemand kritiek heeft op de organisatie voelt dat persoonlijk.
- Als ik over de organisatie praat heb ik het over “wij” in plaats van “zij”.
-Het succes van de organisatie is mijn succes.
-Als iemand de organisatie complimenteert voelt dat als een persoonlijk 
compliment.
-ik heb een gevoel van eigenaarschap over de organisatie 
Geeft aan in hoeverre men zich 
verbonden voelt, gebaseerd op 
identificatie of aansluiting (O’Reilly 
& Chatman, 1986)
Verklaart in hoeverre men 
afstand neemt of afkeer heeft 
van de organisatie of zich alsnog 
verbonden voelt
Geeft de eerlijkheid van de 
procedures weer die gebruikt zijn 
om de reorganisatie te 
implementeren. (Lind & Tyler, 1988, 
Thibaut and Walker, 1975)
Verklaart in hoeverre de ex-
werknemer heeft ervaren dat de 
procedure, besluitvorming en 
beslissingen rechtvaardig zijn 
genomen.
Geeft aan hoe open iemand staat 
voor nieuwe ervaringen 
(Kohnstamm, 1993)
Verklaart hoe hoog het individu 
scoort op de factor Openness bij 
de Big five theorie
Geeft aan in hoeverre iemand 
behulpzaam en servicegericht is 
(Kohnstamm, 1993)
Verklaart hoe hoog het individu 
scoort op de factor 
Agreeableness bij de Big five 
theorie
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3.4 Kwaliteitscriteria 
 
Deze alinea is erom te bepalen in hoeverre de uitvoering en resultaten van het onderzoek duidelijk 
betrouwbaar en valide zijn. Daarbij geeft deze toelichting inzage in hoeverre deze resultaten in de 
toekomst gebruikt kunnen worden voor vervolgonderzoek en waar de verbetering te behalen zijn. 
 
Sterke punten van deze vorm van onderzoek is dat er enkele controle variabelen kunnen vervallen 
zoals branche en cultuur. De doelgroep is geselecteerd op de gemeenschappelijk factor organisatie. 
Hiermee kunnen branche en cultuur vervallen.  
 
Een ander sterk punt is dat deze doelgroep inzicht kan geven in een nog vrijwel niet onderzocht 
gebied, namelijk het perspectief van de slachtoffers van reorganisatie. Uitspraken die zijn gedaan 
onder achterblijvers kunnen hiermee bij een doelgroep worden getoetst die dezelfde ervaring op hun 
eigen manier hebben beleefd (Dierendonck en Jacobs, 2012). 
 
Zwakke punt is de populatie. Van de naar schatting 90 fte die inmiddels zijn vertrokken zal niet 
iedereen gevonden of getraceerd kunnen worden. Dit aantal loopt echter nog op aangezien er nog 
regelmatig reorganisatierondes worden uitgevoerd, waaronder een in Januari 2017 en in April 2017. 
De uiteindelijke hoeveelheid respondenten kan daarmee beperkt uitvallen om daadwerkelijk 
betrouwbare statistische analyses te draaien. Gestreefd wordt naar een 100% respons. 
 
Om de respons zo hoog mogelijk te krijgen zal eenieder via email of LinkedIn de uitnodiging krijgen 
om te reageren op de enquête. Daarnaast zal onder een groep van 35 ex-medewerkers een 
telefonische enquête worden afgenomen, aangezien zij nauw met de onderzoeker hebben 
samengewerkt. Aan hen wordt dan tevens het verzoek gedaan om in hun groep bekende ex-
werknemers na te gaan of de enquête is ontvangen en ingevuld. Daarnaast zal met enkele huidige 
werknemers van de organisatie worden gesproken om na te gaan welke nieuwe ex-werknemers er 
zijn toe te voegen aan de sample lijst die nog niet werkzaam waren ten tijde van het dienstverband 
van de onderzoeker. 
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4.0 Resultaten 
 
In dit hoofdstuk wordt het verloop van het onderzoek en resultaten van de analyse worden 
toegelicht.  
 
4.1 Verloop van het onderzoek 
 
Het onderzoek is uitgezet als enquête (bijlage 1) door middel van online onderzoekstool Survio.com. 
De eerste lijn contacten van de onderzoeker zijn in eerste instantie benaderd middels Linkedin. Dit 
resulteerde in een groep van 87 respondenten. Echter is de groep ex-medewerkers van de 
organisatie groter geworden buiten het directe netwerk van de onderzoeker. Zodoende dat alle 
respondenten gevraagd is om de enquête door te sturen naar medewerkers die vertrokken zijn 
binnen de afgelopen twee jaar. Een week na het verzenden van het eerste contact is er actief op 
Linkedin gezocht naar personen die een groot aantal gemeenschappelijke connecties met 
onderzoeker hebben en de organisatie als werkgever in hun Curriculum Vitae hebben genoteerd, 
maar inmiddels een andere werkgever hebben. Daarnaast zijn er meerdere personen benaderd 
middels telefonische acquisitie. Ten slotte is er met twee weken een reminder uitgegaan naar de 
Linkedin uitnodigingen en hebben meerdere respondenten aangegeven tweede lijn connecties te 
hebben benaderd. Dit tezamen heeft geresulteerd in beoogde groep van ongeveer 135 voormalig 
medewerkers waarvan er 106 (N) daadwerkelijk hebben gereageerd.  
 
4.2 Analyse onderzoeksgroep 
 
Het aantal van 106 ingevulde enquêtes voldoet aan de voorwaarden van interne validiteit ten 
behoeve van de constructen. (Minimaal 5 respondenten per vraag). Wat betreft de externe validiteit, 
in hoeverre de antwoorden van de steekproef representatief zijn voor de gehele groep, blijkt dat de 
antwoorden van de groep met een betrouwbaarheidsniveau van 95% een foutenmarge van 4.43% 
heeft(www.checkmarket.nl), wat gezien de grootte van de groep een acceptabel niveau is. De 
ingevulde gegevens zijn ingevoerd en geanalyseerd middels SPSS. Er is geen onderscheid gemaakt in 
verschillende groepen. Aangezien de vragen met betrekking tot de Big 5 persoonlijkheidskenmerken 
(Kohnstamm, 1993) zowel negatief als positief zijn gesteld, zijn de antwoorden bij 5 vragen gedraaid 
om de samenhang te kunnen laten zien. De resultaten van de behaalde schalen zijn zichtbaar in tabel 
2. 
 
4.3 Analyse betrouwbaarheid en correlatie 
 
Zoals in hoofdstuk 3 gemeld ligt de afkapwaarde van Cronbach’s Alpha voor de betrouwbaarheid van 
de schalen op 0.7. In dit geval betekent dit, dat slechts de schalen voor Procedurele rechtvaardigheid 
en Neuroticism betrouwbaar genoeg zijn voor analyse. Wat betreft de schaal voor affectieve 
commitment, de afhankelijke variabele in dit onderzoek, is de betrouwbaarheid 0.694, welke bij hoge 
gewilligheid nog als acceptabel beschouwd kan worden. Het weglaten van items om de 
betrouwbaarheid te verhogen heeft geen zin, aangezien deze bij de afhankelijke variabele alleen 
maar lager wordt. Bij de schalen met betrekking tot de persoonlijkheidskenmerken is dit geen optie, 
aangezien alle items uit slechts twee items bestaan en een enkele item op zich geen schaal vormt. 
Hoewel de uitspraken van het onderzoek met betrekking tot de persoonlijkheidskenmerken in dit 
stadium erg voorzichtig benaderd moeten worden, zal er in het kader van het leerproces van dit 
onderzoek toch vervolgd wordt met de correlatie en regressieanalyse. De afkapwaarde wordt echter 
wel aangepast naar 0,4 om de invloeden van de meeste schalen mee te kunnen nemen. De schaal 
agreeableness, een van de moderatoren van het hoofdmodel, wordt echter verwijderd vanwege de 
lage Cronbach Alpha waarde van 0.227. 
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Uit de correlatieanalyse (tabel 4) kan het volgende worden geconcludeerd. Het gemiddelde van de 
antwoorden voor de big 5 persoonlijkheidsitems, alsook de affectieve commitment ligt in alle 
gevallen boven de 5 en wordt daarmee door de respondenten als positief beoordeeld. Het 
gemiddelde van de rechtvaardigheid is onder het gemiddelde van de schaal, waarmee de gemiddelde 
consensus dus verminderd rechtvaardig beoordeeld wordt door de respondenten.  
 
Verder blijkt dat slechts 1 item significant correleert met de afhankelijke variabele (controlevariabele 
Conscientiousness), zij het erg zwak en met de minst betrouwbare schaal van alle schalen. Voorts 
correleren er enkele van de Big 5 kenmerken met een hoog significantie, al is dat met een uitschieter 
van 0.438 van extraversion en neuroticism niet schokkend of van invloed op de resultaten voor dit 
onderzoek. De resultaten dienen echter wel genuanceerd te worden met de kennis dat de schalen in 
slechts 2 gevallen voldoen aan de betrouwbaarheid van meer dan 0.70.  
 
 
  
Tabel 3     Betrouwbaarheidanalyse voor schalen
Schaal
Betrouwbaarheid 
(Crohnbach's Alpha) Vragen
Procedurele rechtvaardigheid 0,867
De methode die is gebruikt om te bepalen wie ontslagen werd was consistent en 
onbevooroordeeld
De methode die is gebruikt om te bepalen wie ontslagen werd is eerlijk
Gepaste regels en procedures zijn gebruikt om te bepalen wie er werd ontslagen
Openness 0,550 Ik zie mezelf als iemand die weinig artistieke interesses heeft.
Ik zie mezelf als iemand met een actieve verbeelding
Agreeableness 0,227 Ik zie mezelf als iemand die goed van vertrouwen is.
Ik zie mezelf als iemand die anderen snel bekritiseert.
Affectieve Commitment 0,694 Als iemand kritiek heeft op de organisatie voelt dat persoonlijk.
Als ik over de organisatie praat heb ik het over “wij” in plaats van “zij”.
Het succes van de organisatie is mijn succes.
Als iemand de organisatie complimenteert voelt dat als een persoonlijk 
compliment.
Ik heb een gevoel van eigenaarschap over de organisatie
 
Extraversie 0,614 Ik zie mezelf als iemand die terughoudend is?
Ik zie mezelf als iemand die sociaal en uitgaand is?
Conscientiousness 0,494 Ik zie mezelf als iemand die de neiging heeft lui te zijn?
Ik zie mezelf als iemand die secuur te werk gaat?
Neuroticism 0,770 Ik zie mezelf als iemand die goed met stress om kan gaan?
Ik zie mezelf als iemand die snel nerveus wordt?
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4.4 Regressie Analyse 
 
Er zijn drie modellen geanalyseerd. Eerst het model met louter de controlevariabelen die ergens in 
bovenstaande tabel correleren met een of meerdere andere variabelen. De variabele omtrent het 
huidige dienstverband is door dit gebrek aan correlatie vervallen. Vervolgens wordt het 1e model, 
aangevuld met de onafhankelijke variabele naar model 2 om de eerste hypothese te toetsen. Tot slot 
worden in model 3 de modererende variabele openness en de interactieterm van rechtvaardigheid 
op openness toegevoegd. De modererende factor Agreeableness is vanwege de lage 
betrouwbaarheid komen te vervallen. De resultaten zijn zichtbaar in tabel 4 hieronder. De 
assumpties (lineairiteit, normaliteit, homoscedacity en onafhankelijkheid van de errortermen) zijn 
overtreden op het gebied van lineairiteit en normaliteit. De correlatietoets wees reeds uit dat er 
geen significantie is op het gebied van lineaireit en normaliteit is niet bewezen door de in veel 
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gevallen te lage waardes voor Cronbach’s Alpha. Er zijn geen acties zoals transformatie ondernomen  
om het overschrijden van de assumpties tegen te gaan, aangezien de verwachting afgaande op 
bovenstaande gegevens is dat hier geen betere resultaten uit voort komen. Zodoende dat de 
resultaten uit de regressieanalyse op voorhand al vervuild of onbetrouwbaar zijn. 
 
Zowel model 1, 2 als 3 zijn niet significant (F-change(sig) =2.087 (0.088)), (F-change (sig) = 1.665 
(0.150)) en (F-change(sig) =1.480 (0.183)). Dit betekent dat er geen aanwijsbaar verband bestaat 
tussen rechtvaardigheid en affectieve commitment. Alle co-variabelen, modererende variabelen en 
verklarende variabele zijn niet significant. Het meest voorspellende is de schaal Conscientiousness 
met een significantie van (0.050). Voor zover de gegevens alsnog een beeld kunnen verschaffen, lijkt 
het modererende effect nauwelijks een effect op te leveren. Indien de cijfers wel significant zouden 
zijn, dan zou model 2 slechts voor 9,6 % een verklarend effect hebben. Voorts is opvallend dat de 
persoonlijkheidskenmerken zonder uitzondering een grotere verklarende factor lijken te hebben dan 
het hoofdmodel van rechtvaardigheid. Aangezien er geen significantie relaties zijn aangetoond zijn er 
ook geen significantieniveaus toegevoegd. 
 
 
  
Tabel 5     Determinanten voor affectieve commitment
Onafhankelijke variabelen Model 1 (sig) Model 2 (sig) Model 3 (sig
Constant 4,197 (0,000) 4,138 (0,000) 4,552 (0,000)
Beeindiging dienstverband -0,179 (0,155) -0,180 (0,154) -0,195 (0,126)
Extraversion 0,087(0,404) 0,085 (0,413) 0,101 (0,347)
Conscientiousness 0,182 (0,050) 0,180 (0,054) 0,175 (0,062)
Neuroticism -0,118 (0,192) -0,115 (0,212) -0,155 (0,113)
Procedurele rechtvaardigheid 0,017 (0,814) 0,019 (0,791)
Openness -0,042 (0,644)
Rechtvaardigheid * Openness -0,146 (0,168)
N= 106 106 106
R Square = 0,076 0,077 0,096
F change (sig.) = 2,087 (0,088) 1,665 (0,150) 1,480 (0,183)
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5.0 Conclusie, discussie en aanbevelingen 
 
5.1 Conclusie 
 
Heeft procedurele rechtvaardigheid invloed op de affectieve commitment onder ex-werknemers 
richting de voormalige werkgever? De gegevens uit ons onderzoek wijzen uit van niet. Hoewel de 
resultaten van het onderzoek in grote mate eigenlijk niet toelaatbaar zijn door een te lage 
betrouwbaarheid van de verschillende schalen (zie tabel 2), is dit voor de meting van de hoofdvraag 
net aan te verdedigen. De afkapwaarde van Cronbach’s Alpha voor de schaal van affectieve 
commitment zoals gebruikt in eerdere onderzoeken (O’Reilly & Chatman, 1986) dient in dat geval 
iets minder streng te worden gehanteerd op 0.694 in plaats van 0.70. Hierbij blijkt echter dat de er 
geen significant verband te meten is, hetgeen de resultaten uit onderzoeken onder werknemers en 
werkgevers (Van Dierendonck en Jacobs, 2012) niet geldig zijn voor ex-werknemers. Hiermee is 
hypothese 1: “Hoe hoger de procedurele rechtvaardigheid wordt gepercipieerd, hoe hoger de 
affectieve commitment van victims richting de organisatie zal zijn.” dus negatief bewezen. 
 
Wat betreft de modererende effecten van de Big five persoonlijkheidskenmerken kunnen er op basis 
van dit onderzoek helaas geen concrete uitspraken worden gedaan. De betrouwbaarheid van de 
schalen zijn van een dusdanig laag niveau dat indien er toch verbanden aangetoond zouden worden, 
dit niet toelaatbaar zou zijn op basis van de assumpties waaraan een analyse moet voldoen. Voor de 
zekerheid is de analyse toch uitgevoerd. Hierbij bleek dat de modererende effecten eerder een 
verzwakkend effect dan versterkend effect zouden hebben op een verband dat bij hypothese een is 
ontkracht. 
 
Zodoende dat hypothese 2 “Hoe hoger het victim scoort op de dimensie Openness, hoe sterker de 
invloed van rechtvaardigheid op affectieve commitment zal zijn.” en hypothese 3 “Hoe hoger het 
victim scoort op de dimensie Agreeableness, hoe sterker de invloed van rechtvaardigheid op de 
affectieve commitment zal zijn.” ook niet bevestigd kunnen worden naar aanleiding van dit 
onderzoek. Opvallend is dat de overige items van de Big 5 op neuroticism na, ook niet als 
betrouwbare schaal gezien mogen worden, waardoor de gehele persoonlijkheidskenmerken invloed 
in dit onderzoek als verloren beschouwd mag worden. 
 
5.2 Discussie  
 
Het doel van deze studie was het onderzoeken in welke mate het verband van de invloed van 
procedurele rechtvaardigheid bij reorganisatie op affectieve commitment van richting de voormalige 
werkgever gerepliceerd kan worden onder de nog niet onderzochte doelgroep victims. Zoals in 
hoofdstuk 2 beschreven is dit verband tot noch toe voornamelijk bij nog bestaande 
arbeidsovereenkomsten aangetoond (Van Dierendonck en Jacobs, 2012). Dit onderzoek heeft echter 
geen verband kunnen bewijzen onder de voormalige werknemers na een reorganisatie. Hoewel de 
grootte van de groep voormalig werknemers met 106 respondenten aan de krappe kant is geweest, 
is het juist sterk dat allen dezelfde reorganisatie bij hetzelfde bedrijf hebben meegemaakt. De 
periode tussen onderzoek en reorganisatie is voor een groot gedeelte van de groep, 55.7%, meer dan 
twee jaar geleden. Wellicht dat de directe emotie rondom de reorganisatie door die periode 
enigszins is afgezwakt en heeft dat invloed gehad op het aantonen van de relatie. Wat in ieder geval 
opvalt is dat de affectieve commitment hoger ligt indien met langer weg is met een gemiddelde van 
4.8357 voor mensen die meer dan twee jaar weg zijn, 4.5579 voor de mensen waarvan het contract 
eindigde tussen de een en twee jaar geleden en 4.4644 voor de victims die korter dan een jaar 
geleden zijn weggegaan. Zodoende dat geconcludeerd kan worden dat de directe negatieve emotie 
slijt met de jaren. 
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Daarnaast is er voor het meten van de affectieve commitment gebruik gemaakt van een vragenlijst 
die in eerdere onderzoeken gebruikt is bij nog bestaande arbeidsrelaties (O’Reilly & Chatman, 1986) 
aangezien deze niet is gevonden voor deze specifieke groep ex-werknemers. Helaas is gebleken dat 
deze vragenlijst niet tot een voldoende betrouwbare schaal heeft geleid waardoor het gehele 
onderzoek met een zeer kritisch oog bekeken dient te worden. Maar wat zou men twee jaar later 
dan wel kunnen meten om na te gaan of de ervaring die een ex werknemer heeft meegemaakt een 
invloed heeft gehad op de houding en het gevoel dat er later aan de organisatie blijft kleven? De 
affectieve commitment is wellicht te niet duidelijk genoeg als variabele om te laten blijken dat men 
geraakt is door de negatieve ervaring. Of wellicht blijven juist louter de mooie herinneringen plakken. 
Zodoende dat er wellicht voor aankomend onderzoek naar andere aspecten kan zoeken die 
beïnvloed zijn door de negatieve ervaring van baanverlies bij reorganisatie. Bijvoorbeeld of de 
organisatie door de voormalig werknemer wordt aangeraden als werkgever. Of als iemand nu 
teruggevraagd zou worden, of zij daar dan voor open staan. Daarnaast zou er voor het 
referentiekader wellicht ook een vergelijk gemaakt kunnen worden met antwoorden van huidige 
werknemers, om na te gaan of dit wezenlijk verschilt van de voormalig werknemers. Indien de 
houding via meerdere uitingsmogelijkheden dan louter affectieve commitment wordt gemeten, zal 
de relatie tussen rechtvaardigheid en die houding ook beter aangetoond kunnen worden. 
 
De big five persoonlijkheidskenmerken en hun modererende invloed hebben ook niet geleid tot het 
verwachte resultaat. Dit valt voornamelijk toe te wijzen aan de gebruikte 10 vragen lijst (Rammstedt 
en John, 2007). Met de hiermee verkregen antwoorden is het in 4 van de 5 gevallen niet gelukt om 
betrouwbare schalen te construeren. Daarnaast is het geen optie om de modererende invloed van 
items te meten op een verband dat niet is aangetoond door de weerlegging van hypothese 1. Indien 
een meer gebruikte vragenlijst zou worden gebruikt, kan dit tot een vollediger beeld leiden. Denk 
hierbij aan de 44 punts lijst (John, Donahue & Kentle, 1991). 
 
Daarnaast kunnen er ook andere moderatoren worden meegenomen om de sterkte en 
beïnvloedbaarheid van de relatie te toetsen. In dit onderzoek zijn deze beperkt gebleven tot 
persoonlijkheidskenmerken. Van Dierendonck en Jacobs (2012) onderzochten juist de externe 
invloeden, zoals cultuur en motivatie achter de reorganisatie. Wellicht dat een aanvulling van 
branche en bedrijf als moderator een rol kunnen spelen om meer invulling aan bedrijfscultuur en 
overeenkomstige redenen voor ontslag te kunnen meenemen als invloed. Tot slot zijn alle 
werknemers nu als gelijke behandeld, terwijl leeftijd of fase van de carrière (starter, medior of aan 
het einde van de carrière) een rol kan spelen als beïnvloeder van de relatie tussen rechtvaardigheid 
en affectieve commitment.  
 
5.3 Aanbevelingen 
 
De replicatie van de bestaande theorie bij een nauwelijks onderzochte doelgroep is zoals gesteld niet 
geslaagd. Het is in dit geval niet logisch om het onderzoek onder een andere groep deelnemers door 
te zetten. Indien de procedural fairness niet de voorspeller is voor de affectieve commitment onder 
victims, wat is dat dan wel? Om daar antwoord op te krijgen kan er bij voorkeur een exploratief 
onderzoek worden uitgevoerd. Dit kan door een kwalitatieve studie, waarbij victims wordt gevraagd 
naar hun affectieve commitment richting de werkgever en de beïnvloeders die zij daar zelf bij 
benoemen. Vervolgens kan bekeken worden of hier overeenkomsten onderling in aan te tonen zijn. 
Daarnaast zouden de interviews ook over een bepaalde periode gevoerd kunnen worden om na te 
gaan of, en zo ja in welke mate tijd een invloed speelt op de vorming van affectieve commitment. De 
uit deze interviews nieuw gevormde hypotheses kunnen vervolgens  weer onder een nieuwe groep 
victims worden getoetst middels kwantitatief onderzoek met een gelijke opzet als deze studie. 
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Een tweede aanbeveling voor exploratief onderzoek kan gevonden worden in de niet aangetoonde 
relatie tussen fairness en commitment. Het feit dat de relatie niet aangetoond wordt, terwijl dit 
onder nog bestaande werknemer relaties wel zo is, kan wel verder uitgediept worden. Uit dit 
onderzoek komt namelijk naar voren dat de victims een positief beeld bij de organisatie hebben, 
ondanks dat zij de procedure rondom de reorganisatie niet als eerlijk hebben ervaren. Wellicht dat 
daar interessante onderwerpen voor vervolgonderzoek liggen in de verdieping waarom de affectieve 
commitment als positief wordt beoordeeld. Mochten wetenschappers er echter voor kiezen om dit 
onderzoek toch te willen repliceren, dan zou het advies zijn om andere vragenlijsten toe te passen 
met betrekking tot affectieve commitment (meer toegespitst op een niet meer bestaande relatie) en 
de persoonlijkheidskenmerken (meer vragen zodat er betrouwbaardere schalen geconstrueerd 
kunnen worden). Tot slot is het aan te raden om het onderzoek op een grotere groep respondenten 
uit te voeren, zodat er een onderscheid gemaakt kan worden tussen de periode dat men weg is en de 
afgenomen enquête, zonder dat de validiteit van de steekproef daarmee in het geding komt.  
 
Voor de praktijk heeft dit onderzoek, ondanks de beperkte betrouwbaarheid, inzicht gegeven in de 
positieve houding ten opzichte van de voormalige werkgever ondanks de niet rechtvaardig 
beschouwde procedure rondom de reorganisatie. Het is ook duidelijk geworden dat deze twee zaken 
in dit onderzoek geen direct effect op elkaar uitoefenen. Indien deze theorie als patroon 
gegeneraliseerd kan worden, zouden bedrijven ontslagprocedures kunnen bepalen, zonder angst te 
hebben voor de wijze waarop dit de houding van de victims beïnvloedt. Wellicht dat bedrijven in de 
toekomst kunnen valideren onder de ex-werknemers of deze houdingen daadwerkelijk verschillen 
van de individuen die achterblijven om na te gaan of extra aandacht of wijzigingen in de procedures 
zinvol zijn. Daarnaast zou vervolgonderzoek in een korter tijdsbestek na de reorganisatie kunnen 
worden uitgevoerd om te zien of de uitkomsten dan overeenkomen met de resultaten uit dit 
onderzoek. 
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Bijlage  
 
Bijlage 1  
 
Vragenlijst 
 
1.   De methode die is gebruikt om te bepalen wie ontslagen werd was consistent 
      en onbevooroordeeld. 
2.   De methode die is gebruikt om te bepalen wie ontslagen werd is eerlijk. 
3.   Gepaste regels en procedures zijn gebruikt om te bepalen wie er werd ontslagen. 
4.   Ik zie mezelf als iemand die weinig artistieke interesses heeft. 
5.   Ik zie mezelf als iemand met een actieve verbeelding. 
6.   Ik zie mezelf als iemand die goed van vertrouwen is. 
7.   Ik zie mezelf als iemand die anderen snel bekritiseert. 
8.   Als iemand kritiek heeft op de organisatie voelt dat persoonlijk. 
9.   Als ik over de organisatie praat heb ik het over “wij” in plaats van “zij”. 
10. Het succes van de organisatie is mijn succes. 
11. Als iemand de organisatie complimenteert voelt dat als een persoonlijk compliment. 
12. Ik heb een gevoel van eigenaarschap over de organisatie. 
 
Afsluitende vragen controle vragen 
13. Ik zie mezelf als iemand die terughoudend is. 
14. Ik zie mezelf als iemand die sociaal en uitgaand is. 
15. Ik zie mezelf als iemand die de neiging heeft lui te zijn. 
16. Ik zie mezelf als iemand die secuur te werk gaat. 
17. Ik zie mezelf als iemand die goed met stress om kan gaan. 
18. Ik zie mezelf als iemand die snel nerveus wordt. 
19. Heeft u op dit moment een baan. 
20. Wanneer is uw dienstverband beëindigd. 
 
Vraag 13 en 14 betreffen Big five theorie karakteristiek extraversie 
Vraag 15 en 16 betreffen Big five theorie karakteristiek conscientiousness 
Vraag 17 en 18 betreffen Big five theorie karakteristiek neuroticism 
 
Bijlage 2 
Zie  PDF   
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